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C O N C I L I A Ç Ã O  d o s  o r ç a m e n t o s  d a s  e m p r e s a s  e s t a t a i s  
COM OS ORÇAMENTOS E OS I MP E R AT I V OS  F I N A N C E I R O S  N A C I O N A I S
( SUMÁRI O VA P AL ES T RA VÕ SR .  XA l / I E R  MORENO)
INTRODUÇÃO
A p r e s e n t a ç ã o  e s q u e m á t i c a  da s  e m p r e s a s  e s t a t a i s  da F r a n ç a  e da 
o r g a n i z a ç ã o  do r e l a c i o n a m e n t o  d e l a s  com o E s t a d o .
11.  A a m p l i a ç ã o  do s e t o r  p u b l i c o  o c o r r i d o  em 1981 na F r a n ç a  aument ou  
de 50% a s u a  p a r t i c i p a ç ã o  na e c o n o m i a  e i n c r e m e n t o u  
gene  i da d e .
. Número de e m p r e s a s  e s t a t a i s
A n t e s  de 1981
- I n d ú s t r i a  e e n e r g i a .......................  13
- T  r a n s  p o r t e s ........................................  k
- B a n c o s ,  s e g u r o s  e o u t r o s . . . . . . .  15
. P a r t i c i p a ç ã o  d a s  e m p r e s a s  e s t a t a i s  da i n d ú s t r i a  e
A n t e s  de 1981
- n o  v a l o r  a g r e g a d o ;  ¿ ^ ...................  ] 5%
- n o  i n v e s t i m e n t o ...............................  k5%
. H e t e r o g e n e i d a d e  m u i t o  g r a n d e  e n t r e  e m p r e s a s  de s e r v i ç o  p ú b l i c o  
e e m p r e s a s  p e r t e n c e n d o  ao  s e t o r  c o n c u r r e n c i a 1 , n a s  q u a i s  a 
p a r t i c i p a ç ã o  do E s t a d o  é m i n o r i t á r i a .
T r ê s  g r a n d e s  c a t e g o r i a s  :
-  Os g r a n d e s  s e r v i ç o s  p ú b l i c o s  e o s e t ô r  do C a r v ã o  : g á s ,  
e l e t r i c i d a d e ,  t r a n s p o r t e s  t e r r e s t r e s ,  e n e r g i a  n u c l e a r  ;
-  As  e m p r e s a s  i n d u s t r i a i s  (e as  do t r a n s p o r t e  i n t e r n a c i o n a  1) 
s u b m e t i d a s  ã c o n c o r r ê n c i a  : a u t o m ó v e l ,  p e t r ó l e a ,  q u í m i c a ,  
c o n s t r u ç ã o  a e r o r î aú 1 1 c a , f a r m á c i a ,  a l u m í n i o ,  m e c â n i c a ,
e 1e t rón i c a . . .
a s u a  h e t e r o -




e n e r g i a
At  u a 1 men te
27%
55%
- Os  b a n c o s  e c í a s  de s e g u r o s  : a s  e s t a t a i s  r e p r e s e n t a m  80%
dos  d e p ó s i t o s ,  50% dos  p r e m i o s .  E s s a s  e m p r e s a s  nao  s e r i o  m a i s  
a b o r d a d a s  n e s t a  p a l e s t r a .
12. As  r e l a ç i o e s  com o E s t a d o  s i o  d i f e r e n t e s  s e g u i n d o  a s  c a t e g o r i a s
de e m p r e s a s  e a a n t i g u i d a d e  da s u a  n a c i o n a l i z a ç ã o .
. A s p e c t o s  comúns  a t o d a s  as  e m p r e s a s  :
- Nomeação  dos  d i r i g i n t e s  (1Q% de o r i g e m  i n t e r n a ,  20% o r i u n d o s  
de o u t r a s  e s t a t a i s ,  70% de f u n c i o n a r i o s  do E s t a d o  ;
-  P r e s e n c i a  de r e p r e s e n t a n t e s  do E s t a d o  no C o n s e l h o  de
Adm i n i s t ra  ção  ;
-  A u t o r i z a ç ã o  p r e v i a  do E s t a d o  p a r a  e m i s s ã o  de t í t u l o s  no 
me r c a d o  f i n a n c e i r o ,  e m p r é s t i m o  ou i n v e s t i m e n t o  no e s t r a n ­
g e i r o  ( c o n t r o l e  da D i r e ç ã o  do T e s o u r o ) .
. E x i s t ê n c i a  de c o n t r o l e s  r e f o r ç a d o s  s o b r e  o s  g r a n d e s  s e r v i ç o s
p ú b l i c o s  e a s  e m p r e s a s  n a c i o n a l i z a d a s  h i  l o n g o  t empo  :
-  P r e s e n c i a  de um c o n t r o l a d o r  de E s t a d o  na e m p r e s a
-  A p r o v a ç ã o  a n u a l  dos  o r ç a m e n t o s
- A p r o v a ç ã o  dos  p r o g r a m a s  p l u r i - a n u a i s  de i n v e s t i m e n t o
-  A s s i n a t u r a  de c o n t r a t o s  ( c f .  2?  p a r t e )
. C o n t r o l e s  ma i s  l e v e s  s o b r e  a s  e m p r e s a s  n a c i o n a l i z a d a s  r e c e n t e ­
mente :
-  Nem c o n t r o l a d o r  de E s t a d o ,  nem a p r o v a ç ã o  de o r ç a m e n t o s  ou 
i n v e s t i m e n t o s  ;
-  D i s c u s s ã o  g l o b a l  no q a a d r o  de um c o n t r a t o  ( " c o n t r a t o  de 
p l a n o  -  c f .  2?  p a r t e )
13-  A t u t e l a  c a r a c t e r i z a - s e  g l o b a l m e n t e  po r  t r ê s  p a r a d o x o s  :
-  Uma g r a n d e  s o f i s t i c a ç ã o  d o s  i n s t r u m e n t o s  f o r m a i s  do c o n t r o l e  : 
o r ç a m e n t o s ,  p l a n o s ,  c o m m i s s õ e s  i n t e r m i n Î s t e r i a i s , c o n t r a t o s ,  
os  q u a i s  na r e a l i d a d e ,  f u n c i o n a m  s empr e  de um modo mu i t o  
d i f e r e n t e  do p r e v i s t o  ;
-  Um p r i n c í p i o  de a u t o n o m i a  de g e s t ã o  r e a f i r m a d o ,  por ém c o n t r a ­
d i t o  p e l a s  d i f i c u l d a d e s  e c o n ô m i c a s  e f i n a n c e i r a s ,  que p o s i c i o n a m  
a s  e m p r e s a s  numa s i t u a ç ã o  de s o l i c i t a d o r a s  ;
-  Um pape l  m u i t o  r e l e v a n t e  dos  c o n t a c t o s  p e s s o a i s ,  t ã o  ma i s  i n ­
f l u e n t e  q u a n t o  e s t a b e 1e c e m - s e  um c o n h e c i m e n t o  r e c í p r o c o  m u i t o  
bom e r e l a ç õ e s  de c o n f i a n ç a  e n t r e  a s  e m p r e s a s  e c e r t a s  a d m i -
n i s t r a ç õ e s .
• • / . .
k
E s s a s  c a r a c t e r í s t i c a s  s i o  o b s e r v a d a s  n o s  p r o c e d i m e n t o s  
d e s t i n a d o s  a c o n c i l i a r  os  o r ç a m e n t o s  do E s t a d o  ( c f .  2?  p a r t e ) ,  
bem como na g e s t i o  dos  d e s e q u i l í b r i o s  ( c f .  3 °  p a r t e ) .
AS TRES  ETAPAS DA C O N C I L I A Ç Ã O  DOS ORÇAMENTOS
A me l h o r  m a n e i r a  p a r a  i l u s t r a r  c o n c r e t a m e n t e  a 
c o m p a t i b i I i z a ç i o  e n t r e  o s  o r ç a m e n t o s  é de d e s c r e v e r ,  a t r a v é s  
de e x e m p l o s ,  a g e s t i o  d o s  d e s e q u i l í b r i o s  ( c f .  3?  p a r t e ) .
A n t e s  porém,  tem que a p r e s e n t a r  as  t r ê s  e t a p a s  do p r o c e d i m e n t o .
21.  0 p o n t o  de p a r t i d a  ë n a s  p r é v i s õ e s  p l u r i a n u a i s  do E s t a d o  
e das  e m p r e s a s  e s t a t a i s .
. Pa r a  o E s t a d o , o p l a n o  de 5 a n o s  o f e r e c e ,  em F r a n ç a ,  
a o p o r t u n i d a d e  de a l u m i a r  o f u t u r o .  As  p r e v i s õ e s  s i o  
t a n t o  ma i s  p r e c i s a s  que e l a s  d i z e m  r e s p e i t o  a o s  s e t o r e s  
r e s g u a r d a d o s  da c o n c o r r ê n c i a  i n t e r n a c i o n a l  :
-  E n e r g i a
-  T r a n s p o r t e s
-  M a t é r  i a s - p r  imas
P a r a  o s  o u t r o s  s e t o r e s ,  ( h á ' e s c o l h a  de p r i o r i d a d e s  ma i s  
que de o b j e t i v o s  q u a n t i t a t i v o s  : r e f l e x ã o  s o b r e  o i n t e r e s s e  
da p o l í t i c a  da e l e t r ô n i c a ,  p e s q u i s a ,  e m p r e g o . . .
. P a r a  a s  e m p r e s a s  e s t a t a i s  : um p l a n o  a mé d i o  p r a z o  (3 ou 
5 a n o s ) é e s t a b e l e c i d o .
E l e  d i z  r e s p e i t o  no mesmo tempo :
-  a o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s
-  a o s  m e i o s  ( i n v e s t i m e n t o ,  e m p r e g o s )
-  a o s  o b j e t i v o s  f i n a n c ê i r o s  ( r e s u l t a d o ,  au t o f i n a n c i amen t o )
-  aos  r e c u r s o s  de f i n a n c i a m e n t o  ( e m p r é s t i m o s ,  c o n t r i b u i ç ã o  
do E s t a d o ,  a ume nt o  das  t a r i f a s ) .
22.  A h a r m o n i z a ç ã o  no q u a d r o  de um c o n t r a t o  p l u r i a n u a l
. E s s e  c o n t r a t o  é o p o n t o  f u n d a m e n t a l  da s  r e l a ç õ e s  e n t r e  o 
E s t a d o  e as  e m p r e s a s  e s t a t a i s .
0 seu c o n t e ú d o  t é o r i c o  é m u i t o  a m b i c i o s o .  Mas  o i m p o r t a n ­
t í s s i m o  é a e x i s t ê n c i a  do c o n t r a t o ,  ou da n e g o c i a ç ã o  do 
c o n t r a t o ,  ma i s  do que o p r ó p r i o  r e s u l t a d o  d e s s a  n e g o c i a ç ã o .
. No c o n t r a t o  é a v e r i g u a d a  a c o m p a t i b i l i d a d e  e n t r e  :
-  as  h i p ó t e s e s  e c o n ô m i c a s  da e m p r e s a  e a s  do E s t a d o
-  as  p r i o r i d a d e s  da e mp r e s a  e a s  do E s t a d o
-  as  p r i o r i d a d e s  dos  v i r i o s  s e r v i ç o s  do E s t a d o  : t é c n i c o s , _ 
o r ç a m e n t á r i o s ,  f i n a n c e i r o s .
2 3 . 0 a c o mp a n h a me n t o  da e x e c u ç a õ  do c o n t r a t o  e a s u a  a d a p t a ç i o  a n u a l
A a s s i n a t u r a  do c o n t r a t o  não  e x o n e r a  a e m p r e s a  do s  p r o c e d i m e n t o s  
a n u a i s  de exame da s u a  s i t u a ç ã o  e de a j u s t a m e n t o  do seu o r ç a m e n t o .  
C o n f o r me  a s  c a t e g o r i a s  de e m p r e s a s  ( c f .  1? p a r t e )  os  p r o c e d i m e n ­
t o s  compr eend em :
-  a a p r o v a ç ã o  do o r ç a m e n t o  uma vez  p o r  ano  ( c o m i s s õ e s  f i n a n c e i r a s )
-  a a p r o v a ç ã o  do p r o g r a m a  p l u r i a n u a l  de i n v e s t i m e n t o s  ( c o m i s s õ e s  
e s p e c i a l i z a d a s  do F . F . E . S .  -  Fundo de d e s e n v o l v i m e n t o  e c o n ô m i c o  
e s o c  i a 1)
-  a a p r o v a ç ã o  da d o t a ç ã o  a n u a l  do E s t a d o
Cada um d e s s e s  p r o c e d i m e n t o s  a b r e  a o p o r t u n i d a d e  de a p l i c a r  ou 
a j u s t a r  o c o n t r a t o .
Na p r á t i c a ,  é a e x i s t ê n c i a  de d e s e q u i l í b r i o s  i m p r e v i s t o s  que  
c o n s t i t u i  o p r i n c i p a l  o b s t á c u l o  a s u p e r a r .
*
* *
A GESTÃO DOS D E S E Q U I L I B R I O S
A p a r t e  v i v a  da c o n c i l i a ç ã o  dos  o r ç a m e n t o s  d a s  e m p r e s a s  
e s t a t a i s . c o m  o s  do E s t a d o  a r t i c u l a - s e  a t r a v é s  de t r ê s  me c a n i s mo s  :
A s í n t e s e  das  i n c o m p a t i b i l i d a d e s  f i n a n c e i r a s ,  a s  d e c i s õ e s  de
a r b i t r a g e m ,  e a s  s o l u ç õ e s  t e m p o r á r i a s .
31.  A s í n t e s e  da s  i n c o m p a t i b i l i d a d e s  ( ou c o n t r a d i ç õ e s )
C o n h e c i d a s  as  p r e v i s õ e s  da s  e m p r e s a s ,  o E s t a d o  tem que c o n c i l i á -  
1 a s  com o e q u i l í b r i o  :
-  o r ç a m e n t á r i o
-  f i nanc e  i r o
. 0 p r i m e i r o  s ó  d i z  r e s p e i t o  á s  e m p r e s a s  que rec ebem uma d o t a ç ã o  
d i r e t a  do E s t a d o  ( c a t e g o r i a ,  i n f e l i z m e n t e ,  em c r e s c i m e n t o ) .
No mês de J a n e i r o  do ano  n,  a D i r e ç ã o  do O r ç a me n t o  p r e p a r a  um
e s b o ç o  do o r ç a m e n t o  do ano  n+ 1.
E n t r e  M a r ç o  e M a i o ,  com b a s e  n a s  o r i e n t a ç õ e s  g e r a i s  d e f i n i d a s  
p e l o  P r i m e i r o - M i n i s t r o  a p a r t i r  do e s b o ç o  de J a n e i r o ,  os  
p e d i d o s  da s  v á r i a s  e m p r e s a s  s ã o  e x a m i n a d o s  ( no  â m b i t o  de 
n e g o c i a ç õ e s  com cada  M i n i s t é r i o ) .
5.
Em J u n h o ,  a s  c o n t r a d i ç õ e s  e n t r e  a s  n e c e s s i d a d e s  ( a p l i c a ç õ e s )  
e os  r e c u r s o s  d i s p o n í v e i s  s i o  s u b m e t i d a s  i  a r b i t r a g e m  do 
P r i m e i r o  M i n i s t r o .  A d e c í s i o  f i n a l  é t oma d a  em J u l h o  do 
a n o  n p a r a  a s  d o t a ç õ e s  do ano  n+  1.
. Os e q u i l i b r i o s  f i n a n c e i r o s  s ã o  a v a l i a d o s  de d u a s  m a n e i r a s  :
-  e q u i l i b r i o  da s  n e c e s s i d a d e s  de f i n a n c i a m e n t o  a méd i o  e 
l o n g o  p r a z o  com os  r e c u r s o s  da p o u p a n ç a
-  c r i a ç ã o  m o n e t á r i a  que r e s u l t a  do s  d e s e q u i l í b r i o s .
0 i n s t r u m e n t o  de s í n t e s e  da D i r e ç ã o  do T e s o u r o  é um
" q u a d r o  q u a d r a d o "  no q u a l  a p a r e c e m  a s  n e c e s s i d a d e s  r e p a r t i d a s
e n t r e  8 s e t o r e s  :
. E mp r e s a s  e s t a t a i s  do s  g r a n d e s  s e r v i ç o s  p ú b l i c o s  
. E m p r e s a s  e s t a t a i s  i n d u s t r i a i s  
. I n d ú s t r i a  p r i v a d a  
. I n f r a e s t r u t u r a s  n a c i o n a i s  
. I n f r a e s t r u t u r a s  l o c a i s  
. H a b i t a ç ã o
. B a n c o s  ( a p e l o  ao m e r c a d o  f i n a n c e i r o )
. E x t e  r i o r ,
e o s  r e c u r s o s  r e p a r t i d o s  em 8 c o l u n a s  :
. M e r c a d o  f i n a n c e i r o  i n t e r n o
. CDC ( C a i x a  de D e p ó s i t o s  e C o n s i g n a ç õ e s ,  c a b e ç a  da r ede
das  c a i x a s  de p o u p a n ç a )
. M e r c a d o s  f i n a n c e i r o s  e s t r a n g e i r o s  
. O r ç a m e n t o  do E s t a d o  ( d o t a ç õ e s  e e m p r é s t i m o s )
. B a n c o s
. C ré d i t o  Ag r í c o 1 a 
. D i v e r s o s
. I n s u f i c i ê n c i a s  a f i n a n c i a r  ( p .  m e i o s  m o n é t á r i o s )
Duas  v e z e s  ao ano  p e l o  me n os ,  e m a i s  f r e q u e n t e m e n t e  se
f o r  p r e c i s o ,  e s s e  q u a d r o  é a t u a l i z a d o  :
- em Novembr o  do ano  n p a r a  o ( ) p r i v i s ó r i o  do
a n o  n e o  p r e v i s i o n a l  do ano  n+ 1•
-em J u n ho  do a n o  n p a r a  o d e f i n i t i v o  de n - 1 e o p r e v i s i o n a l  de 
n a t u a l i z a d o ,  e ,  p a r a  a l u m i a r  o p r o c e s s o  o r ç a m e n t á r i o ,  um 
p r i m e i r o  e s b o ç o  do a n o  n+ 1.
Se a s  i n s u f i c i ê n c i a s  e v i d e n c i a m  um r i s c o  de s u p e r a ç ã o  
dos  o b j e c t i v o s  m o n e t a r i o s  é a p l i c a d o  o p r o c e d i m e n t o  de 
a r b î t ra gem .
32.  As  a rb î t ra gen s
. F r e n t e  a o s  d e s e q u i l í b r i o s  o r ç a m e n t á r i o s  e f i n a n c e i r o s ,
os  s e r v i ç o s  do M i n i s t é r i o  da F a z e n d a  f o r m u l a m  p r o p o s i ç õ e s  : 
a d i a m e n t o  dos  p r o g r a m a s ,  f e c h a m e n t o  de u s i n a s ,  f r e a g e m  
da p r o g r e s s ã o  dos  s a l á r i o s ,  aument o  d a s  t a r i f a s .
. E s s a s  p r o p o s i ç õ e s  s i o  e x a m i n a d a s  no c o n t e x t o  p r e v i a m e n t e  
f i x a d o  : c o n t r a t o s  de p l a n o ,  o b j e t i v o s  s e t o r i a i s .
0 P r i m e i r o  M i n i s t r o  d e c i d e .
33-  As  s o l u ç õ e s  t e m p o r á r i a s
0 end i r e i t a m e n t o  da s  c o n t a s  s e n d o  um p r o c e s s o  de mor a do  e 
c o n s t a n t e m e n t e  a p r i m o r a d o ,  o p r o c e d i m e n t o  de c o n c i l i a ç i o  
dos  o r ç a m e n t o s  há tambem de d e t e r m i n a r  s o l u ç õ e s  t e m p o r á r i a s  
p a r a  e n f r e n t a r  os  d e f i c i t s .
0 " q u a d r o  q u a d r a d o "  p e r m i t e  c a d a s t r a r  os  e v e n t u a i s  s u p e r á v i t s  
de c e r t o s  s e t o r e s ,  ou na a u s ê n c i a  d e l e s ,  de p r o v i d e n c i a r  o s  
r e c u r s o s  n e c e s s á r i o s  v i a  :
-  p o u p a n ç a  e x t e r n a




. Mesmo que nehum es quema  t é o r i c o  em s i  b a s t a  p a r a  s o l u c i o n a r  o 
p r o b l e m a  da c o n c i l i a ç i o  dos  o r ç a m e n t o s ,  a e x i s t ê n c i a  de um q u a d r o  
de r e f e r ê n c i a  :
-  c o n t r a t o s
-  s í n t e s e  o r ç a m e n t á r i a  e f i n a n c e i r a
-  p r o c e d i m e n t o  de a r b i t r a g e m ,
é m u i t o  u t i 1.
. A c a p a c i d a d e  dos  s e r v i ç o s  do E s t a d o  p a r a  c o r r i g i r  o s  d e s e q u i ­
l í b r i o s  depende  de du a s  c o n d i ç õ e s  i n d i s p e n s á v e i s  :
-  c a p a c i d a d e  de s í n t e s e  p a r a  a p r e s e n t a r  c l a r a ment e  ao  P o d e r  
P o l i t i c o  a s  a r b i t r a g e n s  e n t r e  s e t o r e s  e e n t r e  e m p r e s a s  ;
-  bom c o n h e c i m e n t o  do f u n c i o n a m e n t o ,  v i s t o  do i n t e r i o r ,  da s  
e m p r e s a s  p a r a  p r e v e r  a s  s u a s  r e a ç õ e s ,  a s u a  c a p a c i d a d e  de 
a d a p t a ç i o ,  p a r a  d i s c r i m i n a r  o que é p o s s í v e l  de e x i g i r  numa 
da da  s i t u a ç ã o  e o que não pode s e r  o b t i d o  sem uma mudança  
c o m p l e t a  ( da  o r g a n i z a ç ã o  ou dos  d i r i g e n t e s . . . )
A e x i s t ê n c i a  em F r a n ç a  de um s e r v i ç o  a d m i n i s t r a t i v o  ( D i r e ç ã o  
do T e s o u r o )  que p o s s u i  e s s a s  d u a s  p o s s i b i l i d a d e s ,  c o n s t i t u i  
um g r a n d e  t r u n f o  p a r a  a i m p l e m e n t a ç ã o  de uma c o n c i l i a ç ã o  p e r m a ­
n e n t e  dos  o r ç a m e n t o s  da s  e m p r e s a s  e s t a t a i s  com os  i m p e r a t i v o s  
f i n a n c e i r o s  n a c i o n a i s .
